













以前に，岩下（2012）では，この二元性の問題をとりあげ，Narver and Slater（1990）と Kohli and 
Jaworski（1990）の理論的背景を整理しながら，両研究の特徴および問題点を明らかにしている。
　本稿では，この岩下（2012）の議論をさらに進め，統一的市場志向尺度の定義と構成要素について検討










An Examination of Integrated Market Orientation Scale:
The Development of a Marketing Orientation Measurement Scale 
to Solve the Problem of Dualism.
Hitoshi IWASHITA
Abstract
　Hitherto, marketing research has studied the key concept of Market Orientation using two differing 
scales, resulting in the problem of dualism. This problem arose in 1990 when the core concept of Market 
Orientation was advocated from two different perspectives by Narver & Slater and Kohli & Jaworski, 
resulting in confusion among scholars.
　The goal of this research is to develop an Integrated Market Orientation Scale to solve the Problem of 
Dualism. Previously, Iwashita (2012) examined the problem of dualism, analysed the theoretical backgrounds 
of Narver & Slater and Kohli & Jaworski, and clarified the features and problems of both approaches.
　To advance the discussion begun by Iwashita (2012), this paper studies the definition and component fac-
tors of Integrated Market Orientation. First, based on the difference of the theoretical background of 
Narver & Slater and Kohli & Jaworski, contemporary studies are picked up and the characteristic features 
of Narver & Slater and Kohli & Jaworski are clarified.
　Subsequently, the contemporary studies of the discussion about the integration of Market Orientation 
are reviewed and the stage of current discussion is confirmed. Above that, referring to these contempo-
rary studies, this study defines Integrated Market Orientation according to three component factors: 
“Market-Intelligence Acquisition”, “Interfunctional Intelligence Diffusion”, and “Reaction to the Customer”.
　The paper concludes with the contributions and limitations of this paper and proposes topics for future 
research.
Keywords:  Market Orientation, Problem of Dualism, Organizational Culture, Market Intelligence, Competi-















Matsuno and Metzer 2000），従業員個人の価値観からどのような影響をうけるのか（e.g. Fur-
rer, Lantz, and Perrinjaauet 2004），あるいは，どのような要因がMOをより向上させるのか（e.g. 
Brettel, Engelen, Heinemann, and Vadhanasindhu 2008），といったテーマにまで目が向けられて
いる。













































































































　Narver and Slater（1990）は組織文化側面から，MO とは買手に継続的に優れた価値を創造す
るために必要な行為であり，その価値を効率的に創造するパフォーマンスを創る文化である一方，






Association（AMA））や Marketing Science Institute（MSI）を中心に，二元性の存在が明らか
にされ（eg., Deshpandè and Farley 1996；Griffiths and Grover 1998），１つの概念に統合すべく，
これまでに尺度の統一化が試みられている（Deshpandè and Farley 1998；Gray, Matear, 
Boshoff, and Matheson 1998）。岩下（2012）では，これまでに開発された統一的 MO 尺度を整
理し，それらが後の研究でどの程度援用されているか調べている。結果として，後で詳しくのべ
るが，以降の研究では Narver and Slater（1990）や MARKOR の尺度ばかりが援用され，統一
的尺度が一つも用いられていないことを確認している。同時に，これらの研究では，Narver 
and Slater（1990）や Kohli and Jaworski（1990）の尺度を，何の基準もなく用いていることも
確かめている。
　実際，2000年以降のどの MO 研究を見渡してみても，理論的背景には，Narver and Slater
（1990），Kohli and Jaworski（1990），双方の概念が取り上げられているが，尺度の選定段階に





Kohli and Jaworski（1990）の MO 概念，それぞれの特徴を捉えながら，これまでの先行研究に






あるのか。本章では，Narver and Slater（1990）および Kohli and Jaworski（1990），それぞれ
のMOを論じることで，両者の特性を鮮明にしていく。そこで本章では，理論的背景を踏まえて，
それぞれの MO 概念を用いた研究の特徴を明らかにしていく。
　はじめに，Narver and Slater（1990）および Kohli and Jaworski（1990），それぞれの理論的
背景を確認していこう。岩下（2012）では，両者の理論的背景について，一部論じている（岩下　







　Narver and Slater は MO の根底にある理論的背景を，組織文化（Bonoma 1984）から捉えて
いる。彼らは，組織の持続的競争優位の維持のため，顧客に優れた価値を作り出す必要があり，
この価値創造の源泉が MO という組織文化であると説いている（e.g., Webster 1988）。同時に













要があり，この価値創造の源泉が MO という組織文化であると論じている（e.g., Webster, 
1988）。そして MO という組織文化こそが競合他社に模倣されない競争優位性になるという。
　また，部門間同士の積極的なコミュニケーションを表す職能横断的統合では，社会システム理








　前者に関しては，成果要因として，収益性や市場シェアなどの企業成果（e.g., Mavondo and 
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Farrell 2003）に始まり，製品パフォーマンス（e.g., Lukas and Ferrell 2000）や新製品の成功（e.g., 
Atuahene and Gima 1995），あるいは従業員たちの職務満足（e.g., Siguaw, Simpson, and Baker 





and Workman 2004）やサービス・クオリティ（Chan and Chen 1998）といった主要概念を扱っ
た研究，アイデア・スクリーニングといった製品開発における一連の要因を扱ったもの
（Langerak, Hultink, and Robben 2004a, b），あるいはマネジャーや顧客といった二段階そして三
段階サンプルを重視することで，人とのつながりをみるリレーションシップ・マーケティングの
概念にどのように影響するかをみる研究（e.g., Siguaw, Brown, and Widing 1994）があげられる。
　他方で，モデレーター要因を扱った研究についても，市場や技術のタービュランス（Slater 






（Gatignon and Xuereb 1997）。Christensen（1997）が唱えたように，マーケティングがつねに
万能なのかという疑問に応えるべく，様々な代替的志向性（Alternative-Orientation）を取り上
げて研究がおこなわれている。
　代替的志向性としては，売上を重視する販売志向（Noble, Rajiv, and Kumar 2002），研究開発
に積極的な投資を行なっていく技術志向（Gatigon and Xereb 1997），イノベーションをどうやっ
たら生み出せるかを考えるイノベーション志向（Berthon, Hulbert, and Pitt 1999），そして，近
年では，ブランドを重視するブランド志向（Reid, Luxton, and Mavondo 2005）などがある。






























　上述した３つの理論をみてみると，Kohli and Jaworski では消費者，競合他社あるいは従業員
といった他者との関わりをベースに，市場を捉えようとしている。そして上述した３つの理論を
もとに，市場の情報，すなわち顧客のニーズや欲求，あるいは競合他社に関する情報（Ottum 
and Moore 1979）を重視し，この情報を生成し普及させ，それに反応していくことを，MO の
構成要素としている。
2-2-2.　Kohli and Jaworski（1990）のMO概念を用いた研究
　Kohli and Jaworski は前述した理論的背景に基づき，組織内でどのように市場情報が伝達し，
結果としてマーケティング志向型組織ができるかに，研究の問題意識が向けられている。それで
は，彼らの MO 概念はどのような研究が行われてきたのか。









　彼らは研究を続け，起業家性向と MO の関係を考察している（Matsuno, Mentzer, and 
Ozsomer 2002）。上記と同様に米国の製造業者を対象に，最尤推定法を用いた結果から，市場情
報の生成や反応は，起業促進の要因である起業家性向によって引き起こさせる事を認めている。
　Kohli and Jaworski の概念を用いた研究者には，Baker と Sinkula が見逃せない。彼らは，
Argyris and Shon（1976）が唱えた組織学習の概念を援用し，学習志向（Learning Orienta-




　続いて，Sinkura は Baker と Noordewier とともに，組織価値の要素として LO，市場情報プ
ロセス行動の要素として，Kohli and Jaworski が唱えた MO 構成要素である「市場情報の生成」
および「市場情報の普及」を用いて，研究を行なっている。Sinkula, Baker, and Noordewier
（1997）では，American Marketing Association メンバー企業125社を対象に，確認的因子分析
を施し，LO が市場情報の発生と普及にプラスに働くとともに，マーケティング・プログラムに
影響すると報告している。
　Baker and Sinkula（1999a）では議論を進め，MO と LO のメカニズムについて考察している。
米国521億ドル以上の売上高をほこる411社のマーケターなどを対象にした調査結果から，高い
LO の場合には市場情報プロセス行動に影響を与える点，LO が高い組織では MO と市場シェア
に効果がある点，さらに新製品成功に対し MO と LO が別々に影響する点を確認している。
　さらに，Baker and Sinkula は，MO と LO そして組織パフォーマンスの媒介要因に，製品イ
ノベーションをくわえた形で，研究をすすめている。Baker and Sinkula（1999b）では，米国
Dun & Bradstreet 社のデータベースから収集した250社411名を対象とし，構造方程式モデルを
施している。興味深いインプリケーションは，MO と LO 双方が，製品イノベーションを媒介要
因とし，組織パフォーマンスに影響を与え，この効果は LO の方が MO よりも強かったことで
ある。製品イノベーションを創造したい企業には，学習しやすい組織づくりが不可欠というわけ
である。




が「生成型学習」である。そして段階を経るごとに，MO と LO が製品イノベーションに与える
影響が強まるという命題を提示している。この命題は続く Baker and Sinkula（2007）で解明さ
れている。243名のマーケティング・エグゼクティブを対象にした調査から，MO が適応型，生
成型，双方の学習スタイルを高めることを認めている。
　Kohli and Jaworski（1990）の MO 尺度を用いた代表的な研究である，Matsuno や Baker and 
Sinkula らの研究を振り返ってきたが，共通していえるのは，組織の情報プロセスの解明に目を
向けていることである。このことは，Baker and Sikula が取り上げた組織学習概念と相性がよ
かったことからも確認できる。
2-2-3.　市場志向統一化に関する議論
　多くの研究者たちは，MO 研究をおこなうとき，Narver and Slater あるいは Kohli and 
Jaworski，どちらの尺度を引用すべきかで混乱をきたしてきた。この課題を解決するため，いく
つかの研究ではすでに，MO の統一化が試みられている⑹。たとえば，Deshpandè, Farley, and 
Webster（1996），続く Deshpandè, Farley, and Webster（1998）では，Kohli, Jaworski, and 
Kumar（1993），Narver and Slater（1990），Deshpandè, Farley, and Webster（1993）という３
つの MO 尺度を取り上げ，「MORTN」尺度の開発にいたっている。あるいは，尺度開発にはい
たらないものの，Gray, Matear, Boshoff, and Matheson（1998）やLafferty and Hult（2001）でも，
統一的 MO の構成要素を提示している（岩下 2012）⑺。
　だがこれらの統一的 MO 尺度は，以降の研究では一本も引用されていない⑻。すなわち，現在







察する。そこで，MO を定義づけした先行研究を整理し，統一的 MO の定義に活かしていく。
　まず，Narver and Slater（1990）と Kohli and Jaworski（1990）が提唱した，２つの MO の
定義からみていこう。
　Narver and Slater（1990）は組織文化側面から，MO を以下のように定義付けしている。
　MO とは，買手に継続的に優れた価値を創造するために必要な行為であり，その価値を効率





に関する情報を示す（Ottum and Moore 1979）。
　MO とは，現在と未来の顧客ニーズに関わる市場情報を生み出し，組織内で市場情報を普及
させ，それらの市場情報に反応していくことである（Kohli and Jaworski 1990, p.6）。
　また同時期には，ほかにもいくつか著名な研究者たちが MO を定義づけている。たとえば，
リレーションシップ・マーケティングの権威である Morgan と Hunt は MO 概念を1994年に，経









では，この試みが行われている。たとえば，Deshpandè, Farley, and Webster（1996）では，








　３章において，Deshpandè, Farley, and Webster（1996）や Harris（2002）により開発された
統一的 MO 尺度は引用されていないことを示した。理由は，この定義をみると瞭然である。












　まずは代表的な研究である，Narver and Slater と Kohli and Jaworski の２つの研究からみて










　Narver and Slater と Kohli and Jaworski 以降の研究では，様々な構成要素が考察されていっ
た。目的は，妥当性や信頼性の向上にはじまり，それぞれの国や産業に適した尺度開発にまでお
よぶ。






在する。Gainer and Padanyi（2005）は，カナダの Greater Tront と Greater Montreal に登録さ







いる。Morris et al.,（2007）の研究では，米国 Internal Revenue Service の非営利組織145団体
を対象に調査をおこない，クライアントとドナーの MO，ともに４項目から成る尺度を開発して




のの，Narver and Slater と Kohli and Jaworski の構成要素とほぼ同意であることがわかる。こ
















Naver and Slater（1990） ○ ○ ○
Kohli, Jaworski, and Kumar
（1993）
○ ○ ○
Laffterty and Hult（2000） 「顧客の強調」 「情報の重要性」
Gainer and Padanyi（2002） ○
Harris（2002） ○ ○ ○
Gainer and Padanyi（2005） ○ ○ ○ ○ ○ ○























　続いて，Kohli, Jaworski, and Kumar（1993）で開発された「MARKOR」尺度の測定項目を
みていこう（図表５）。Kohli, Jaworski, and Kumar（1993）に関しては，「インテリジェンスの
生成」がマーケティング調査の実施，「インテリジェンスの普及」がマーケティング情報の部門
間コミュニケーション，「インテリジェンスの反応」が顧客に対する反応を示している。これと
先ほどの Narver and Slater（1990）を重ねてみると，顧客志向とインテリジェンスの反応，職
能横断的統合がインテリジェンスの普及が，それぞれ類似していることがわかる。
　また，Matsuno, Metzer, and Rentz（2000）の研究では，MARKOR 尺度を用いた場合に，分
析結果が変わるという不安定さの克服を目指し，MARKOR の測定項目として，新たに22の項目
からなる尺度を開発している（図表６）。興味深い点は，Kohli, Jaworski, and Kumar（1993）よ
りも明らかに，質問内容が具体的になっている点である。例えば「インテリジェンスの生成」の
４つ目の項目には金利や為替レートといった，マクロ情報が明記されている。



















































































































（R）逆転項目 出所：Matsuno, Mentzer, and Rentz（2000），pp.536-537．


























 出所：Deshpandè and Farley（1996），p.19．






































 出所：Gray, Matear, Boshott, and Matheson（1998），pp.890-891．
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　さらに，Deshpandè, Farley ,and Webster（1996）では，Kohli and Jaworski（1993），Narver 
and Slater（1990），Deshpandè, Farley, and Webster（1993），３者について，メタアナリシス




　似たような研究として，Gray, Matear, Boshott, and Matheson（1998）もあげられる。彼らも，
MO 尺度の統一化を目指し，ニュージーランドにおける調査から下表のような測定項目を表して
いる（図表９）。多次元尺度となっている点に，Deshpandè, Farley et al.（1996）と明らかな違
いがある。そして項目内容をみても，「顧客志向」「競争志向」「職能横断的統合」「利益志向」⑷
が Narver and Slater（1990）から，「インテリジェンスの生成」が Kohli and Jaworski（1990）
から作成されており，明確に識別されている。
　本節では，前述したとおり，妥当性向上を目的とした研究を除いている。しかしながら妥当性
改善ではなく，MO 概念を応用し，新たな形の MO を提唱した研究も行なわれている。これら
の研究は，2000年以降という比較的新しい時期に開発されているため，統一的 MO の構成要素
構築の一助になると思われる。
　まず Naude, Desai, and Murphy（2003）ではマーケティングの業務（Marketing-Task）の成
功を測る尺度として，内部的 MO（Internal-Market Orientation）を開発している（図表10）。
　あるいは，Narver, Slater, MacLachlan（2004）では，MO を，顧客の明言化されたニーズを
発見し理解する反応型 MO と，顧客の潜在化されたニーズを発見，満足させる先行型 MO に分
類した尺度を開発している（図表11）。留意すべき点としては，この測定項目は他の MO 尺度と
一線を画し，各要素が１つに合成されず，個別に利用されることにある。
















 出所：Naude, Desai, and Murphy（2003），p.1220．
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　上述から，統一的 MO には２つの特徴が伺える。測定項目を単一で捉えるもの（Deshpandè 











































　前節までの議論を踏まえ，統一的 MO の構成要素について考察する。3-3. であげた測定項目を
考慮すると，単一次元ではなく多次元で，統一的 MO の構成要素をとらえることにする。２章
で明らかにしたように，Narver and Slater と Kohli and Jaworski の２つの理論的背景は，別々
















































　ここでは，理論的背景として，資源依存モデルがあげられる（Pfeffer and Salantick 1978）。
企業は，多くの顧客と自社にない資源交換をおこない，結果として利益をあげる。そのため，顧
客に目を向けることは不可欠となる。




　本稿は，マーケティングの中核概念である MO に関して，二元性の問題（Griffiths and Gro-
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ver 1998）に着目し，統一的 MO の開発に焦点を当てて論じてきた。冒頭で述べたように，本稿
の位置付けは，統一的 MO の尺度開発という最終目標に向け，二元性の問題を整理したことに
続き（岩下 2012），先行研究を概観しながら，統一的 MO 尺度の定義設定，および，構成要素
の検討にある。
　MO 研究ではこれまで，いくつかの研究（e.g., Deshpandè, Farley, and Webster 1996；Gray, 
Matear, Boshoff, and Matheson 1998）において，統一化の試みはされてきたものの，十分妥当
な尺度は開発されておらず，いまだに混乱状態にある。さらに我が国にいたっては，いくつかの
研究がおこなわれているが（e.g., 嶋口，石井，黒岩，水越 2008），十分妥当性のある MO 尺度
は存在していない。














当な尺度が存在していないこと（e.g., 嶋口 et al. 2008）から，Narver and Slater（1990），ある















Narver and Slater（1990）は1,196本，あるいは Kohli, Jaworski, and Kumar（1993）は1,169本もの論文数を
確認できる。ちなみに，Gray, Matear, Boshoff, and Matheson，Lafferty and Hult の論文については，掲載媒












⑺　Gray, Matear, Boshoff, and Matheson（1998）はニュージーランドの New Zealand Marketing Management 
Research Programme に登録された1,099名のシニア・エグゼクティブを対象に，尺度の統一化を試みている，
確認的因子分析をおこなった結果，「顧客志向」「競争志向」「職能横断的統合」「反応」「利益の強調」から




⑻　学術検索サイト『ProQuest』で調べたところ，「Narver and Slater」というタイトルの論文数は３本，「Kohli 
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